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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность тосы исследованUJL 
Особенности современного развития промышленных предприятий РФ 
характеризуются тем, что динамично меняющаяся окружающая среда стано­
вится постоянным источником новых возможностей и опасностей, в связи с чем 
менеджеры принимают управленческие решения в условиях высокой степени 
неопределенности, а также ограниченности свободы действий, следствием чего 
становится снижение эффективности управленческой деятельности. Для ус­
пешного функционирования и прогрессивного развития товаропроизводителя 
особую важность приобретает внедрение в практику управления контроллинга 
и соответствующего ему методического инструментария, которые помогли бы 
модифицировать сложившуюся систему управления промыmленным предпри­
ятием таким образом, чтобы своевременно принимать как предупредительные 
меры к явлениям, угрожающим существованию последнего, так и оперативно 
реагировать на новые позитивные возможности, открываемые внешним окру­
жением. 
Несмотря на то, что феномен контроллинга имеет в мировой управленче­
ской практике уже длительную историю возникновения, в нашей стране в на­
стоящее время контроллинг не получил широкого распространения по причине 
непроработанности многих вопросов теоретического и прикладного характера. 
Вместе с тем, высокий уровень неустойчивости, rиперконкуренция, ус­
ложнение проблем промышленных предприятий в российской хозяйственной 
системе, обусловливают повышение значимости контроллию-а, благодаря кото­
рому. станет возможным в максимальной степени устранить ошибки, просчеты 
и неблагоприятные отклонения как в настоящем, так и будущем товаропроиз­
водителей. В этой связи особую актуальность приобретают исследованИя, на­
правленные на совершенствование теоретико-методологической базы, выра­
боТку организационных и методических основ контроллинrа на отечественных 
промышленных предприятиях. 
Степень разработонносmи проблемы. 
Среди зарубежных авторов, научно-прикладные исследования которых 
посвящены контроллинrу, в том числе концеmуалъной проработке 
теоретических вопросов, следует отметить: А. Бекхера, Х. Берра, А. Дайле, Р. 
Манна, Э. Майера, Д. Хана, Д. Шнайдера, Й. Вебера, Х.Ю. Кюппера, А. 
Шмидта, Э. Шерма, П. Хорвата, Х.Й. Фольмута. Однако теоретико­
методолоrические и инструментально-методические разработки данных ученых 
основаны на зарубежном опъпе управления и специфике условий 
хозяйствования, свойственной странам с развитой экономикой, что 
ограничивает их практическое применение в современных российских 
рыночных реалиях. 
Теоретико-методологические основы контроллинrа отражены в трудах 
отечественных исследователей: Е.А. Ананькиной, ЮЛ. Анискиной 
,,, . -~ ? ·: !'\ . '. и 
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душ.ко, Э.К. Васильевой, И.Б. Гусевой, Н.Г. Данилочкиной, С.В. Данилочкиной, 
О.А. Дедова, В.Б. Ива.шкевича, А.М. Карминскоrо, Н.И. Оленева, А.Г. Примака, 
С.Г. Фалько, и др. Сле.цует отметить существующий в литературе по иссле.цуе­
мой проблеме разброс мнений, что позволило автору определиться с собствен­
ной позицией на сущность и содержательные аспеI<ТЫ, целевую ориентацюо и 
функциональную направлешюсrь контроллинга как подсисrемы управления на 
проМЪПWiеяном предпрИJ1ТИИ. 
С различной степенью продвинуrости проблемы организационного 
оформления и методического обеспечения контроллинговой деятельности рас­
смотрены и решены С.В. Данилочкиной, Н.Г. Данилочкиной, А.М. Карминским, 
Э. Майером, С.Г. Фалько, П. Хорватом, изыскания которых оказали серьезное 
влияние на авторскую позицию при обосновании организационных основ вне­
дрения контроллинrа и формирования адекватных ему ролей, задач и функций. 
Однако указанные ученые не затрагивают в своих исследованиях вопросы по­
строения универсальных механизмов организационного построения контроллин­
га на промышленном предприятии. Кроме того, в литературе недостаточное 
внимание уделяется вопросам информационно-аналитического обеспечения кон­
троллинга посредством формировашtя информационно-диаmостичесI<ИХ кон­
троллинговых систем. 
Актуальность и недостаточная научная проработанность проблемы обу­
словили предпринятое диссертантом исследование теоретических аспектов кон­
троллинга, его орrанизационного построения и методического обеспечения, на­
правленных на совершенствование системы управления отечественного про­
мышленного предприятия. 
Цель и задачи uccлeд08t111UR. Целью диссертационного исследования яв­
ляется разработка предложений по совершенствованюо системы управления 
промышленным предприятием на основе орrаннзацив и формирования методи­
ческого обеспечения контроллинга. 
Для осуществления поставленной цели в диссертации определены сле­
дующие задачи: 
• раскрыть сущность, содержание, цель, задачи и функции 
контроллинга, определить место и роль контроллинrа в системе управления 
промышленного предприятия; 
• определить основu:ые требования к организации контроллинrовой 
деятельносm на проЫЫlШlенном предприятии, исследовать варианты 
организационного оформления службы контроллинга, раскрыrь ее основные 
задачи и функции в системе управления; 
• предложить последовательность этапов . и процессов 
организационного построения контроллинrа, построить универсальную модель 
службы контроллинга на промышленном предприятии; 
• определить варианты встраивания службы контроллинrа в 
в зависимости от 
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• предложить методические приемы построения информационных 
контроллинговых систем как основных инструментов контроллинга, 
ориентированных на совершенствование системы управления промьшшенного 
предприятия. 
Объектом исследования выступают имеющие различное организацион­
ное построение промьпШiенные предприятия Саратовской области. 
Предметом исследования выступают возникающие в процессе организа­
ции контроллинга организационно-управленческие отношения, и связанное с 
ними инструментально-методическое обеспечение менеджмента на промышлен­
ном предприятии. 
Теоретической и методологической основой диссертационного иссле­
дования послужили научные труды отечественных и зарубежных ученых по 
контроллингу, менеджмету, стратегическому и оперативному планированию, 
разработке и принятию управленческих решений. 
В ходе исследования применялись общенаучные методы познания: анализ, 
синтез, абстрагирование, аналогия, индукция, дедукция, моделирование, систем­
ный и ситуационный подходы, методы сравнительного и историко-логического 
анализа. 
Информационную базу диссертационного исследования составили мате­
риалы экономико-управленческой практики отечественных промышленных 
предприятий, специализированные справочники и ресурсы сети Intemet. 
В рамках специальности 08.00.05 - «Экономика и управление народным 
хозяйством (экономика, организация и управление предприятиями, отраслями, 
комплексами: промьшшенность)» выдвигаются следующие выводы и предложе­
ния, полученные соискателем и обладающие признаками существенной иаучной 
новизны: 
1. Развиты теоретические основы контроллинга на промышленном 
предприятии на основе комrmексного применения четырех подходов к исследо­
ванию контроллинга: рассматривая его в качестве функции менеджмента, части 
процесса управления, элемента организационной структуры, комплекса деятель­
ности; определены функции контроллинга в системе управления промышленным 
предприятием (контрольная, сервисная, координационная, консультационная, 
навигационная, методическая) и идентифицированы основные задачи контрол­
линга на основе составленной автором «карты» функций контроллинга. 
2. Предложена классификация видов контроллинrа в зависимости от их 
места в цикле функционирования промышленного предприятия, в соответствии с 
которой идентифицированы специфические задачи для каждого из выделенных 
типов. По мнению автора, конструкт контроллинга включает контроллинг ре­
сурсов, контршшинг процессов и контроллинr результатов, что делает возмож­
ным формирование куба функциональных объектов контроллинга, каждая со­
ставляющая которого соотносит ресурсы, задействованные в конкретном про­
цессе с определенным результатом на промышленном предприятии. Формиро­
вание куба функциональных объектов контроллинга позволяет обеспечить дос-
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тижение будущего желаемого состояния товаропроизводителя в условиях высо­
кой динамики внеnшей среды посредством незамедлительного изменения пара­
метров системы управления в соответствии с поменявшимися внешними и внут­
ренними условиями функционирования промышленного предприятия. 
3. Разработан механизм организационного построения контроллинга в 
организационной структуре промышленного предприятия, включающий три 
этапа: этап анализа и подготовки, этап проектирования службы контроллинга, 
этап внедрения и верификации службы контроллинга. Предложено на этапе 
проектирования определять внутреннюю организацию службы контроллинга на 
основе построения модели службы контроллинга, которую можно представить 
в виде множества пересечений задач, сотрудников, функциональных областей 
деятельности и иерархических уровней контроШIИНга. Установлены основные 
задачи предлагаемого к внедрению структурного подразделения, выявлены пути 
и способы их решения. 
4. Доказано, что выбор варианта организационного встраивания кон-
троллинга зависит от существующей структуры промышленного предприятия, 
что позволило определить приемлемые формы подчинения сотрудников службы 
контроллинга руководству соответствующих подразделений, направленные на 
облеI'!ение координационных процессов и снижение коммуникационных про­
блем в системе управления на промышленном предприятии . 
5. Предложено дополнить инструментарий контроллинга информаци-
онными системами раннего предупреждения и слежения за потенциальными 
возможностями товаропроизводителя, интегрирующими в процессе своего 
функционирования данные как низовых центров ответственности, так и штаб­
ных структурных единиц промышленного предприятия, обрабатывающие ин­
формацию по всем функциям управления и распределяющие последнюю по 
функциональным подразделениям. Система раннего предупреждения заблаго­
временно отслеживает критические изменения и подготавливает адекватные 
сложившейся ситуации управленческие решения. Система слежения за потен­
циальными возможностями позволяет определить «местонахождение» промыш­
ленного предприятия в текущий момент и в случае существования вероятности 
отклонений от запланированных (спрогнозированных) результатов обеспечива­
ет заблаговременную разработка корректирующих управленческих воздейст­
вий, что позволяет менеджмекrу снизить финансовые и временные затраты, свя­
занные с выработкой адекватной сложившейся ситуации управленческой реак­
ции. 
Практическая и теоретическая з11ачимость работы. 
Теоретическая значимость заюпочается в том, что развиты теоретические 
основы контроллинга (уrочнена ero сущность, содержание, главная цель и клю­
чевые задачи, основные функции); предложена классификация видов контрол­
линrа по функциональным объектам; обоснованы направления организационно­
го оформления и дополнена информационно-методическая база контроллинга. 
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Практическая значимость диссертационного исследования состоит в том, 
что основные выводы и предложения позволяют обеспечить повышение эффек­
тивности управления промышленными предприятиями в условиях высокой не­
стабильности внешней среды и неустойчивости функционирования товаропро­
изводителей. 
Апробация результатов исследования. Основные положения, выводы и 
результаты диссертационного исследования апробировались на Международной 
научно-Практической конференции «Экономическое и социокультурное про­
странство современной России: тенденции развития» (Маркс, 2010), Х1 Между­
народной научно-практической конференции «Реформирование системы 
управления на современном предприятии» (Пенза, 2011), II заочной Всероссий­
ской конференции "Актуальные проблемы и перспективы развития экономи­
ки в условиях модернизации" (Саратов, 201 О). 
Публикации. Основные положения, рекомендации и выводы диссертации 
изложены в 6 работах общим объемом 5,5 п.л. , в том числе в 2 работах в изда~rn­
ях, рекомендуемых ВАК (1 п.л .) . 
Структура и состав работы определяется логикой исследования и отра­
жает поставленные цели и решаемые задачи. Диссертационная работа состоит из 
введения, трех глав, заключения и списка литературы и включает 19 таблиц, 30 
рисунков. 
11. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Идентификация сущности, сuдержання, определение места н целевой 
ориентации контроллинrа в системе управления промышленным предпри­
ятием позволяет адекватно и целенаправленно ~одойти к обоснованию на­
правлений совершенствова11ня организационного построения управленче­
ской системы и информационно-методической базы менеджмента при вне­
дрении контроллинrа. 
· Исследование сущности и содержания контроллинга в работе было осу-
ществлено с применением четырех подходов: рассматривая его как часть 
функции менеджмента, как часть процесса управления, как элемента организа­
ционной структуры и как комплекс деятельности. Реализация системного под­
хода позволила прийти к заключению о необходимости одновременного при­
менения всех вышеназванных подходов к пониманию сущности исследуемого 
феномена. Автором определено, что как функция менеджмента , контроллинг 
направлен на поддержку управления, позволяя наилучшим образом интегриро­
вать и ориентировать все направления управленческой деятельности на различ­
ных уровнях управленческой иерархии промышленного предприятия в соответ­
ствии с посrавленными перед предприятием целями и заданными показателями 
результативности. Контроллинг как часть процесса управления способствует 
обеспечению функционирования и развития предприятия в условиях перма­
нентного изменения внешней и внутренней среды, быстрой и менее болезнен­
ной адаптации к переменам, чтобы, несмотря на неблагоприятное течение со-
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бытий, добиться выхода на диктуемые стратегической целесообразностью ру­
бежи. 
В процессе исследования автор пришел к выводу, что по своему функ­
циональному наполнению и роли контроллинг должен занимать центральное 
место в системе управления промышленным предприятием. Контроллинг ин­
тегрирует анализ, планирование, контроль, информационное обеспечение в 
единую систему, ориентированную на постановку и достижение заданных це­
лей. В рамках этой системы будет осуществляться координация деятельности 
различных служб и подразделений для налаживания оптимального взаимодей­
ствия всех уровней управления промьшшенного предприятия. При этом кон­
троллинг совершенствует систему управления предприятием, с одной стороны, 
сокращая затраты времени на принятие управленческого решения за счет коор­
динации управляющей системы, а с другой стороны посредством повышения 
эффективности процессов управления. 
Исследование сущности контроллинга как элемента организационной 
структуры охватывает вопросы организации структурного подразделения кон­
троллинга и создания комплексного механизма координации, задействующего 
инструменты наблюдения за внешней и внутренней средой. В целях обеспече­
ния менеджмента информацией, позволяющей быстро реагировать на будущее 
развитие событий, своевременно изменять стратегическую линию поведения 
предприятия, корректировать цели и способы их достижения, представляется 
необходимой организация на систематической основе наблюдения и анализа за 
состоянием внешней и внутренней среды промышленного предприятия. 
Контроллинг как комплекс деятельности основан на определении его 
сущности в качестве многофункциональной, требующей разработки каталога 
функций контроллинrа и решаемых в их пределах типичных задач. 
В качестве основных концептуальных положений контроллинга, харак­
терных для промышленного предприятия, в диссертационной работе бьmи вы­
делены следующие. Во-первых, контроллинг «настраивает» систему управле­
ния промышленного предприятия на сохранение имеющегося и формирование 
нового потенциала развития. Во-вторых, неотъемлемой частью контроллинга 
является планирование и контроль производственно-хозяйственной деятельно­
сти предприятия. В свою очередь, степень конгруэнтности контроллинга пла­
ново-контрольному процессу определяется уровнем развития и специализацией 
функций планирования и контроля, сложившихся на конкретном промышлен­
ном предприятии. В-третьих, для реализации главных целей развития и функ­
ционирования предприятия, контроллинг связывает все функции, интегрирует и 
координирует их, не подменяя собой управление, а совершенствуя процессы, 
переводит его на качественно новый уровень. В-четвертых, контроллинг вы­
полняет функцию поддержки процесса управления. В зависимости от специфи­
ки и масштабов предприятия контроллеры осуществляют методическую, инст­
рументальную, информационную поддержку планирования и учета, контроля и 
анализа результатов. В-пятых, контроллинг обеспечивает согласованность 
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стратегического и оперативного манирования на предприятии, реализуемость 
всех планов (в том числе функциональных подразделений) промыnшенного 
предприятия в рамках достижения стратегических целей товаропроизводителя. 
В-шестых, непрерывное упорядоченное слежение за изменениями внешней 
среды, связанное с идентификацией возникновения новых шансов и новых уг­
роз, а также за изменениями факторов успеха во внутренней среде товаропро­
изводителя, осушествляемое посредством создания и налаживания функциони­
рования таких инструментов контроллинга как системы раннего оповещения и 
слежения, направлено на обеспечение как и выживаемости и долговременного 
прогрессивного развития промышленного предприятия, так и повышение эф­
фективности его функционирования. 
Теоретический анализ проблемы, связанной с определением содержания 
и сущности контроллинга, позволил автору охарактеризовать его как являю­
щуюся составной частью общей системы управления межфункциональную 
подсистему, обеспечивающую долгосрочное эффективное функционирование 
предприятия и ориентированную на достижение целей товаропроизводителя 
посредством информационно-аналитической и методической поддержки ме­
неджмента в процессе реализации функций управления и принятия управленче­
ских решений. 
Установлено, что главной целью контроJшинга выступает ориентация 
управлен<1еского процесса на создание будушего, а также на сохранение и раз­
витие имеющегося потенциала успеха промышленного предприятия. Автором 
доказано, что контроллинг, с одной стороны, нацеливает управление на выяв­
ление и рациональное использование потенциальных возможностей успешной 
рыночной деятельности товаропроизводителя, тем самым обеспечивая его ус­
тойчивое развитие, а с другой стороны - ориентирован на выявление и ликви­
дацию «узких» мест предприятия. 
Диссертантом определены функции контроллинга в системе управления, к 
числу которых отнесены: контрольная, сервисная, координационная, консуль­
тационная, навигационная, методическая. Проведенное исследование позволи­
ло разработать «карту» функций контроллинга (табл. 1) и определить основные 
задачи контроллинга в процессе реализации каждой из функций управления . 
2. Предложенная классификация видов контроллиога с позиции места, 
которое занимают соответствующие объекты контроллинга в цикле дея­
тельности промышленного предприятия, позволила выделить спектр ре­
шаемых задач каждого вида и сформировать куб функциональных объектов 
контроллннга. 
При рассмотрении объектов контроллинга в зависимости от занимаемого 
места в цикле деятельности товаропроизводителя предложено выделить три 
группы направлений контроллинга: контроллинr ресурсов, контроллинr про­
цессов, контроллинг результатов (табл.2). 
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Признак 
класси икации 
Вход (ресурсы) 
Преобразование, 
внуrренняя 
деятельность 
(процессы) 
Выход 
(результаты) 
Контроллинr 
результатов 
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Таблица2 
В работе доказана целесообразность формирования куба функциональ­
ных объектов контроллинга, каждая составляющая которого характеризует 
конкретный ресурс (или в укрупненном виде - набор ресурсов), задействован­
ный при исполнении соответствующего процесса с определенным результатом, 
поскольку в данном случае у менеджмента появляется <<Конструктор», позво­
ляющий в кратчайшие сроки создавать структуру управления желаемым буду­
щим состоянием объекта, что особенно важно в условиях высокого динамизма 
внеnmей и внутренней ереды товаропроизводителя. Внутренне строение функ­
ционального контроллинга представлено в виде куба на рис.1. 
,'/;# 
Ресурсы 
Основные 
средства 
Сырье и 
материалы 
Персонал 
Финансы 
Результаты 
Риски 
, ~~ / ЗаТР&Ты 
''Результативность 
Сбьrr Логистика ИнвесntцИ1! Процессы 
инновации 
Рис. ! .Структура контроллинга по фующионалъным объектам 
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3. Разработанный механизм организационного оформления контрол­
линга на промышленном предприятии обеспечивает интегрированность 
контроллинга с системой управления, снижение издержек, связанных с 
внедрением КОНУ(»Оллинга, минимизацию противоречий, конфликтов 
службы контроллинга с подразделениями предприятия, сокращение дли­
тельности встраивания службы контроллвнга в организационную струк­
туру товаропроизводителя. 
Конструктивно-критический анализ существующих подходов к определе­
нию этапов и процессов организации контроллинга позволил автору выделить 
три этапа механизма организационного построения контроллинrа этапа анали­
за и подготовки, этапа проектирования службы контроллинга, этапа внедрения 
и верификации службы контроллинга в организационную структуру предпри­
ятия (рис.2). 
В ходе диссертационного исследования доказано, что оптимальным вари­
антом организационного построения контроллинга на промышленном предпри­
ятии, создающим условия для повышения гибкости и адаптивности системы 
управления последнего, является создание ппабной службы контроллинга. Как 
показали исследования, результатом внедрения службы контроллинга является 
сокращение времени реакции товаропроизводителя на изменения внешней и 
внутренней среды, а следовательно, и снижение затрат на преодоление влияния 
неблагоприятных факторов на производственно-хозяйственную деятельность 
предприятия, а также снижение риска ошибок в избрании вектора управленче­
ского воздействия как в текущей операционной деятельности, так и в выборе 
стратегического направления развития промышленного предприятия. 
Определен эффект от создания и налаживания функционирования служ­
бы контроллинга на промышленном предприятии на основе расчета величины, 
на которую может прирасти стоимость предприятия благодаря деятельности 
новой службы, направленной на совершенствование существующей системы 
управления (1 ). 
т 
Т Т _L,CFij э _ " СFпрог " i = 1 1 ск - L.., - - - + L.., .!...=...L_-10 
t = l{l+k/ t=l(l+k/ ' 
(1) 
где СFпрог -прогнозная величина чистого денежного потока в случае сохранения дейст­
IJ)'ющей организационной структуры; CFij - чистая стоимость i-го мероприятия по нара­
щиванию дене:ж:ного потока, обусловленного j-ым фактором; k - норма дисконта с учетом 
риска; /о - начш~ьные единовременные затраты на организацию слу:ж:бы контроллинга; Т -
временной период; 
Расчет, проведенный на примере ОАО «Вольский завод асбестоцемент­
ных издеЛИЙ>> (табл.3) показал, что эффект от формирования службы контрол­
линга в 2010 году составил бы 27,8 млн.руб. 
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( Определение целей внедрения контротшнга 
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Анализ текущей Анализ 
организационной технологической 
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[ Систематизация требований и ограничений к организации контроллинга ] с точки ЗDения достижения целей конrооллинга на ПDедПDИЯТИИ 
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II 
·· -···• 
Определение конкретных задач и функций контроллинга и их 
детализация по функциональным объектам контроллинга 
i 
Определение места контроллинrа в иерархии предприятия 
1 
" Определение внутренней организации службы контроллинга l J 
" 
Определение профессиональных и дисциплинарных полномочий 
контооллеDа. деd>иниuия внешних связей контооллеоов 
• 
Разработка описаний рабочих мест, дефиниция личностных 
хаоактеDистик для заполнения Dабочих мест 
• • 
Подбор персонала, обучение и Регламентное обеспечение 
повышение квалификации фунIЩИонирования службы 
контроллинга 
--- --- -r-- --- -- --------- ---- -- --- ------- -------
, 
lII 
Внедрение службы контроллинга в организационную структуру предприятия 
Верификация выбранного варианта организационного построения контроллинга 
Подготовка к дальнейшему развитию контроллинга и совершенствование его ор­
ганизационного оd>оомления 
Рис. 2. Механизм организационного построения контроллинга 
на промышленном предприятии 
·---··· 
J 
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Таблица3 
Расчет эффекта от создания службы контроJI.Линга (на примере ОАО (dJольскнй завод 
асбестоцементных изделий» в 2010 r. 
Значение 
11302 
26538 
0,09 
34716 
6906 
27810 
В качестве ключевого звена механизма организационного построения 
контроллинrа автором предложено построение модели службы контроллинга в 
виде множества пересечений задач, сотрудников, функциональных областей 
деятельности и иерархических уровней контроллинrа (2). 
А В С D 
L L L LXabcd=C, (2) 
a =1b = 1c = ld =1 
где а (1 .. . А) - задачи коюроллннrа, Ь (1 ... В) - сотрудники службы контроJШИнrа (контрол­
леры), с (1 . .. С) - функциональная область деятельности предприятия (закупки, производст­
во, сбьrr, и т.д.), d (1 ... D) - иерархический уровень управления, Х - частная комбинация со­
трудник - задача - функциональная область - иерархический уровень, С - сумма всех част­
НЬIХ комбинаций . 
На основании организационной модели службы контроллинга составля­
ется описание рабочих мест контрОJшеров, основные задачи документируются в 
предписаниях по их работе и нормам поведения. 
Предложенная модель позволяет наиболее точно определить содержание 
деятельности службы контроллинга, взаимосвязь и взаимозависимость с функ­
циональными областями с учетом организационно-управленческой специфики 
конкретного промышленного предприятия. 
Изучение контроллинга под углом зрения поиска приемлемых вариантов 
его организационного построения позволило определить задачи и функции 
службы контроллинга на промьшrnенном предприятии. 
К числу основных задач отнесены: планово-контрольные, координацион­
ные, информационные и инновационные задачи службы контроминга. 
Область деятельности службы контроллинга, связанная с планированием, 
необходима для подготовки решений, адекватных сложившимся условиям во 
внешней и внутренней среде товаропроизводителя, согласования целей, фор­
мирования базы для контроля, информирования лиц, принимающих решения. 
Служба контроллинга несет ответственность за формирование адекватного но­
вым требованиям времени инструментария планирования, включая создание 
методики планирования, позволяющей на стратегическом уровне закладывать 
основы будущей эффективности предприятия, обеспечивать соответствие ранее 
подготовленных планов изменившейся в ходе их выполнения ситуации, разра­
ботку приемлемого графика осуществления плановых работ, подбор инстру­
ментов как для проверки внутренней согласованности планов подразделений, 
так и для их координации с целью получения сбалансированного общеоргани­
зационного плана. Кроме того, усилия службы контроллинга должны распро­
страняться и на улучшение стимулирования центров ответственности за вы-
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полнение принятых планов. Решение службой контроллинга контрольных задач 
направлено во-первых, на контроль за соответствием плановых документов 
предприятия целям долговременного прогрессивного развития и за ходом вы­
rюлнения оперативных планов, во-вторых - за ходом усвоения руководством 
информации и адекватным восприятием генерированных службой контроллин­
га проектов управленческих решений, в-третьих - за отклонениями фактиче­
ских показателей от плановых в процессе реализации планов. 
Контролируя результат выполнения планов, то есть устанавливая допус­
тимые границы отклонений от плана и сравнивая заданные показатели с факти­
чески достигнутыми, служба контроллинга проводит анализ отклонений, уста­
навливает их причины и последствия, с точки зрения возможностей дальнейше­
го успешного функционирования, вырабатывает подходы к устранению нега­
тивных и закреплению позитивных отклонений для формирования и сохране­
ния успеха в условиях высокого уровня конкуренции на рынке . 
Рассматривая процесс управления в качестве планово-контрольного про­
цесса, автором составлена принципиальная схема решения задач службы кон­
троллинга (рис.3). 
Решение информационных задач службой контроллинга направлено на 
организацию и обеспечение процесса наблюдения, сбора, обработки и передачи 
информации на различные стратификационные уровни управления для целей 
информационной поддержки реализации функций и процессов управления, за­
кладывая тем самым прочные основы для регулирования хозяйственной дея­
тельности товаропроизводителя, обеспечения его прибыльной работы. Непо­
средственной задачей контроллера является установление объема информаци­
онного предложения и оказание консультационной поддержки лицам, прини­
мающим решения, при формировании их спроса на информацию. 
Определено, что координационные задачи службы контроллинга состоят 
в том, чтобы «настроить» системы планирования и контроля на достижение 
стоящих перед предприятием целей и обеспечить менеджмент необходимой для 
этого информацией. 
Обосновано, что в условиях роста динамики внешнего окружения служба 
контроллинга призвана решать инновационные задачи, связанные с поиском 
улучшений, в том числе в сфере управления промышленным предприятием. В 
решении этой задачи новое подразделение опирается на управленческую диаг­
ностику. Организуя и обслуживая диагностику, вооружая ее необходимым ин­
струментарием, служба контроллинга способствует установлению и четкой 
формулировке задач, подлежащих выполнению для совершенствования систе­
мы управления промышленным предприятием. 
Решение задач службой контроллинга в практике управления пrомышлен­
ным предприятием обеспечит согласованность планов, инструментальную под­
держку планирования и контроля, позволяя тем самым промышленному пред­
приятию достичь поставленных це;1ей, получение и обработку важной с точки 
зрения обеспечения долговременного успешного функционирования промыш­
ленного предприятия информации, а также позволит оказывать консультацион­
ную поддержку руководству при разработке и принятии управленческих реше­
ний, обеспечивая совершенствование всей системы управления. 
t 
,_ 
' 
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' 
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Фаза 
постановки 
проблемы 
Фаза поиска 
альтернатив 
Оценка 
альтернатив 
Фаза 
принятия 
решения 
Фаза 
реализации 
Фаза 
контроля 
Фазы про­
цесса управ­
ления 
Подготовка реше­
ния 
Принятие решения 
Разработка 
детального плана 
реализации 
Отдача 
распоряжения о 
реализации 
Сравнение 
полученных и 
за1U1анированных 
результатов 
Деятельность 
руководства 
предприятия 
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Мониторинг 
внешней среды 
Диагностика 
СОСТОЯННJI 
товаропроизводителя 
Оценка возможностей и опасностей 
функционирования и развития flредnриятия 
Определение ключевых допущений . 
Анализ оmоmений между альтернативами. 
Сравнение целей предприятия и прогнозов 
развития товаропроизводмтеля. 
Прогнозирование влияния альтернатив на систему 
целей предприятия 
Консультационная поддержка менеджмента. 
Разработка мероприятий по достижению целей в 
случае необходимости серьезной корректировки 
планов 
Развертывание генеральных монетарных целей по 
бнзнес-едИИицам, продуктам и т.д. 
Установление директив для оперативного IU1ани­
рования 
Детализация ключевых целевых показателей в 
сбалансированных текущих планов и бюджетов. 
Регулирование и контроль процесса бюджетиро­
вания 
Разработка и внедрение методики анализа откло­
нений, оценка их влияния с точки зрения достиже­
ния системы целей предприятия, определение 
причин и виновников отклонений, разработка кор­
ректирующих мероприятий 
Задачи службы контроллинга 
Рис. 3. Задачи службы контроллннrа прн реализации управленческого процесса 
на промышленном предприятии 
4. Предложенные варианты построения службы контроллинга в зави­
симости от сложившейся на промышленном предприятии концепции орга­
низационной структуры н подчинения обеспечивают сокращение до мини­
мума потенциальных конфликтов и нивелирование основных недостатков 
соответствующих организационных структур. 
В работе доказано, что адекватное решение задач службой контроллинга 
возможно при таком организационном оформлении, которое позволяет интегри­
ровать в процессе своего функционирования данные как низовых центров от-
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ветственности, так и штабных структурных единиц промышленного предпри­
ятия, обрабатывающих информацию по всем функциям управления и распреде­
ляющих последнюю по функциональным подразделениям. Достичь этого воз­
можно путем децентрализации службы контроллинга посредством закрепления за 
каждым функциональным и продуктовым подразделением контроллера, напри­
мер, контроллеров производства, сбыта и так далее. 
На фоне конструктивно-критического анализа недостатков и преимуществ 
различных организационных структур промьmmенных предприятий проведено 
исследование преимуществ и недостатков различных моделей подчинения децен­
трализованных единиц службы контроллинга, позволившее определиться с опти­
мальными комбинациями функционального (методического) и административно­
го подчинения контроллеров. 
Вариант встраивания службы контроллинr-а в функциональную организаци­
онную структуру представлен на примере промышленного предприятия Саратов­
ской области (рис. 4). 
На основании проведенного исследования установлено, что на предпри­
ятиях с дивизиональной структурой, созданной по территориальному призна­
ку, наиболее оправдан вариант административного и функционального подчи­
нения контроллеров центральному аппарату службы контроллинга. В сформи­
рованных по продуктовому признаку дивизиональных структурах четкое оп­
ределение сферы ответственности дивизионального контроллера, его незави­
симость по отношению к руководителям других служб отделения может быть 
обеспечена посредством функционального подчинения контроллеров рыноч­
но-ориентированных подразделений службе контроллинга, а административ­
ного - руководству предприятия. При таком варианте организационного по­
строения контроллинга повышается уровень управляемости организационной 
структурой, что может стать полезным в условиях высокого динамизма внеш­
ней среды, характеризующегося дефицитом времени для разработки и приня­
тия обоснованных управленческих решений. Рассмотренные схемы подчине­
ния контроллеров обеспечивают высокую степень релевантности информации, 
предоставляемой дивизионами. 
Определено, что в функциональных организационных структурах админи­
стративное подчинение коюроллеров руководителю службы контроллинr-а, а 
функциональное - руководству соответствующих подразделений, обеспечивает 
своевременное получение и аккумулирование важной для ШIР информации по 
всем подразделениям промьшшенного предприятия (см. рис.4). Данный вариант 
подчинения делает возможным ускорение движения информационных потоков, 
что особенно важно для крупных предприятий и за счет чего повышается гиб­
кость и адаптивность их организационных структур. 
На промышленных предприятиях с матричной организационной структурой 
система подчинения функциональных и дивизиональных контроллеров форми­
руется так же как на предприятиях с дивизиональной структурой, но одновре­
менно внедряется новая структурная единица - контроллер проекта, находя­
щийся в функциональном подчинении у руководителя службы контроллинга, а 
в линейном - у руководителя проекта. 
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5. Разработанные показатели и индикаторы информационных сис­
тем раннего предупреждения и слежения за потенциальными возможно­
стями товаропроизводителя позволяют дополнить инструментарий кон­
троллинга и повысить тем самым общую эффективность функциониро­
вания промышленного предприятия на рынке. 
Обосновано, что на промъппленном предприятии должно проводиться 
отслеживание критических событий во внешней среде и тесно связанных с ней 
функциональных областях посредством создания и налаживания функциониро­
вания системы раннего предупреждения. В качестве ключевой задачи системы 
раннего предупреждения определена идентификация ожидаемых во внешней 
среде (например, запланированное изменение налогового законодательства, 
курса экономической политики и так далее), а также возмущающих спонтан­
ных собьпий (изменение экономической конъюнктуры, технологические раз­
рывы), несущих угрозу существованию имеющегося и открывающих возмож­
ности формирования нового потенциала успеха. 
Предложено отслеживать изменение факторов макросреды в экономиче­
ской, политической, социальной и технологической сферах товаропроизводи­
теля посредством организации нерегулярных наблюдений за происходящими в 
них особо значимыми событиями. Изменения в микросреде промышленного 
предприятия предложено отслеживать путем налаженного на регулярной ос­
нове слежения за ключевыми областями (факторами производства, потребите­
лями, конкурентными силами в отрасли, родственными и поддерживающими 
отраслями), являющимися критически важными для подцержания уровня кон­
курентоспособности. 
Предложены две группы индикаторов раннего предупреждения. В пер­
вую группу включены слабые сигналы о возникновении негатив­
ных/позитивных факторов в ключевых областях (например, изменение усло­
вий и сроков поставки, изменение цен на рынках сырья и материалов, сокра­
щение заказов). Оценить действие факторов, выявленных с помощью данной 
группы индикаторов, можно при помощи экспертных методов анализа. Ко 
второй группе отнесены индикаторы, характеризующие влияние факторов, ко­
торое проявляется в форме изменения/ кумулятивного роста величины небла­
гоприятных (благоприятных) отклонений соответствующих показателей. До­
казано, что контроллинговая поддержка принятия управленческих решений 
требует комплексного применения обеих групп индикаторов. 
Обосновано, что система слежения за потенциальными возможностями 
промышленного предприятия направпена на раннее обнаружение критических 
отклонений в экономике предприятия. РазработdНная в работе «система слеже­
ния» включает пять групп показателей: показатеmr, позволяющие измерить ре­
зультаты деятельности товаропроизводителя, с помощью которых возможно вы­
явить тенденции развития предприятия; контрольные показатели по центрам от­
ветственности, которые позволяют своевременно обнаружить отклонения в базо­
вых параметрах функционирования производственно-хозяйственной системы; 
интерактивные показатели, которые отражают отклонения критически важных 
сегментах внутреннего потенциала промьшmенного предприятия, являющихся 
«контрольными точками», показатели, которые отражают состояние этих сегмен­
тов и обеспечивают проведение оценки результативности принятых и реализуе­
мых управленческих решений; показатели, которые предупреждают о возможно­
сти возникновения критических отклонений и, следовательно, о необходимости 
принятия корректирующих управленческих решений. Доказано, что синхронное 
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отслеживание каждой из гpyrm показателей и адекватная корректировка выяв­
ленных отклонений должны обеспечиватьс.я в ходе реализации функций спужбой 
контроJlЛИНГа. 
В диссертации предложена двухуровневая система показателей текущего 
контроля, позволяющая ВЬIЯВЛЯТЬ факторы и криТИ'lеские отклонения от запла­
нированного курса движении предприятия в режиме реального времени и непо­
средственно в местах их возникновеНШI. Предложенная система состоит из 
обобщающих показателей, характеризующих результаты деятельности товаро­
производителя:, и частных показателей, собираемых на разных иерархических 
уровнях системы управления. На рис. 5 представлен алгоритм текущего кон­
троля отклонений на примере слежения за отклонениями от норм материальных 
затрат. 
Склад сыр"" 
Оrпуск материалов 
Отпуск материалов по 
сигнаm.ным 'Jl)ебо88НЮ1М 
Саод11111 материаnьнu ведомость 
Цех 
У чс:т отклонениll от норм расхода матсри­
аJIЫIЫХ ценяостсll 
Нuпадиые на внутреннее перемещение 
~иmptlllllmlllOUDI ------1 материалов, неисnо11ЬЗОванных к конuу 
декадLI 
Обработка данных об ОТIСllОЯеннях от норм -
анализ сумм и причин дonyшcllllLlx отклонсннR 
Расчет сукмарноrо ОТ1С11ояенИJ1 по wатернапьным за1J1атам и определение отклонс:НJU фактиче­
ской ВеJ111Ч1111Ы юrreflJIUIЬHOro поезателs от nлаяируемоR (по о~сончакни деК&JIЫ) 
Разработка вариантов реrулнро88И!U1 хода проюаоnственноrо процесса 
Заюrrересованш.~е подразделеннв и службы прсдпрнnм• 
Рис. 5. Текущий контроль отклонений по материальным затратам 
Формирование двухуровневой системы показателей текущего контроля 
осуществляется службой контроллинга с учетом специфики функционирования 
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проМЪIШЛенноrо предприятия и предполагает отбор частных подконтрольных 
показателей, оказывающих наибольшее влияние на интегральный показатель; 
налаживание процесса отслеживания последних; разработку процедуры расчета 
отклонений фактических значенИй показателей от rшановых величин; разработ­
ку методики оценки степени влияния выявленных отклонений на итоговое зна­
чение интегрального показателя; создание системы документооборота, обеспе­
чивающей отслеживание отклонений. 
Представляется, что благодаря исполъзоваmnо сделанных в рабоrе предло­
жений организационно-методического характера открывается возможность за 
счет совершенствования систем управления отечественных промьппленных пред­
приятий существенно повысить эффективность их функционирования в рыночной 
экономике, что позитивно будет воздействовать на экономическую, социальную и 
политическую жизнь нашей странь1. 
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